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AS REUNIOES, OS METODOS E A VERDADE

1 — Recorda-me o chefe de seccdao Sr. José Manuel da Paz Pe-
reira Mendes, em 6 do més ultimo: «Trés anos apds 0 meu ingresso na
Direccao-Geral, foi distribuida a circular n.° 410-C, de 23 de Novembro
de 1957. O assunto — convite aos funcionarios para apresentarem tra-
balhos da sua iniciativa — esteve sempre presente no meu espirito,
mas a oportunidade s6 agora surgiu.»

1.1 — Surgiu. Ainda bem. O novo apelo concretizado na circular
n.* 781-C, de 8 de Junho p. p., parece estar a estimular os actuais
chefes de seccao. E Deus queira que estimule.

2 — «Reunides — Principios e pratica de conducdoy, eis o tema
tratado neste optusculo.

2.1 — Acentua-se desde ja: o trabalho revela receptividade a novas
féormulas ou métodos de agir. Tem, logo por isso, mérito.

2.2 — Creio que o tema foi estudado e sintetizado tendo em vista
nao as necessidades da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica (natu-
ralmente restritas neste sector), mas sim reunides a efectuar em campos
mais amplos, apresentando facetas mais diversificadas € complexas.

2.2.1 — Nas reunides da Direccao-Geral da Contabilidade Publica
presididas ou pelo director-geral ou pelos seus adjuntos ou chefes de
reparticdo e, principalmente, nas reunioes efectuadas entre chefes de
seccdo e os seus subordinados (quer se trate de reunides de orienta-
cdo, quer de simples transmissao de conhecimentos) a competéncia,
a sinceridade, a singeleza, a maneira de «sentiry de quem expde € a
forma como consegue interessar quem ouve —¢é o mais importante.
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2.2.2— 0O didlogo tem as mesmas comezinhas exigéncias.

2.2.3 — No meio do trabalho, os lacos afectivos que unem os cole-
gas entre si exigem inteira autenticidade na forma de actuar.

2.3 —E nas reunides em que se debatem os grandes problemas,
em que fortes interesses morais ¢ materiais se encontram em jogo, que
se usam os esquemas ¢ métodos de ataque e de defesa. Parece-me;
e se assim for, bem bastam essas reuniGes para o pensamento e o
didlogo terem, logo de inicio, expressdo poluida ...

3—Mas nao ha inconveniente —sé ha vantagem em que os
funcionérios a formar nesta Direc¢do-Geral meditem sobre o con-
tetido desta bem elaborada sintese, baseada, alids, em ampla e valiosa
bibliografia.

3.1 — Compararemos e escolheremos ou elegeremos o melhor mé-
todo ... se um dia a vida profissional nos puser em face de um pro-
blema em que se imponha uma opg¢io quanto 4 maneira de agir.

4 — Reflecti muito na frase de Nietzsche seleccionada pelo autor
para apadrinhar o tema que se escolheu. Vai na pégina seguinte
transcrita.

4.1 — Talvez as verdades mais preciosas sejam os métodos .. .;
mas os métodos € que t€m, na sua aplicacfo, de demonstrar a verdade,
mesmo que nao seja preciosa .

4.2 — Que me seja relevada esta modestissima opinio.

Em 14 de Agosto de 1973.

Aureliano Felismino.



«As verdades mais preciosas sio as que se descobrem em
dltimo lugar, mas as verdades mais preciosas sio os métodos.»

NIETZSCHE




PREFACIO

1. Com o progresso da civilizaggo, uma das mais flagrantes consequéncias da
divisdo do trabalho (que caracteriza a nossa época) é a do caracter colectivo da
actividade humana: cada vez mais, na verdade, o homem necessita para produzir
da colaboracdo dos restantes.

A direc¢io de uma empresa, de um organismo ou de um servico € hoje uma
tarefa complexa que pressupde o conhecimento de factores psicossocioldgicos, entre
outros, que incidem nos homens e nos grupos que fazem funcionar a actividade
em que estdo integrados.

Se é certo que a arte de dirigir um servi¢o se adquire largamente pela prética,
mas ndo sé, a evolugdo actual da sociedade tecnolégica, a explosdo dos conheci-
mentos ¢ a extensio dos dominios de especializacdo obrigam os dirigentes e os
quadros a completar os seus conhecimentos, desenvolver as suas capacidades, a
dominar uma realidade cada vez mais complexa ¢ a repensar os seus métodos de
direccdo e de gestdo.

Assim, sucedem-se os congressos, encontros, mesas-redondas, simposios, comis-
sdes, seminérios, grupos de trabalho, coléquios, plenarios, conselhos, assembleias,
sessOes, conferéncias, jornadas, ciclos de estudos-—em suma, «reunides», magnas
ou restritas, que abordam as mais variadas matérias e questdes.

2. O Estado nfio poderd desligar-se de um papel de dirigismo junto das eco-
nomias particulares, orientando, controlando e criando ou facilitando os meios
técnicos e financeiros precisos para que a iniciativa privada floresca da forma mais
consentinea ou mais apropriada ao interesse nacional; cabe-lhe, portanto, recusar-se
a ser um instrumento neutro, destinado a financiar simplesmente os gastos mais
correntes da Administragdo Publica, para, pelo contrario, procurar converter-se
numa verdadeira alavanca de impulso a politica econémico-social do Pais, numa
época em que, sem perder de vista os valores morais e tradicionais legados pelos

nossos antepassados, constituindo o Unico elo, sensivel e de facto, entre a Africa
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¢ a Europa, trairfamos uma missdo que o Ocidente ha-de reconhecer um dia se
virassemos depreciativamente costas ao continente onde nascemos e onde estamos
integrados por razdes que ultrapassam as ligagdes geo-econémicas que a ela, apesar
de tudo, também nos prendem.

O esforco da hora presente recai simultaneamente tanto no sector privado
como na Administracdo. Dai a necessidade intima de contactos permanentes, for-
mais ou informais, mas em que a «reunidoy» aparece sempre como meio aglutinador
dos esfor¢cos comuns.

Neste e noutros aspectos os condicionalismos conhecidos tém dificultado a
divulgacBo de praticas modernas de especializacdo e de actualizacdo a vastas ca-
madas de responsaveis e executantes no sector publico, mau grado os esforcos
desenvolvidos por alguns organismos estaduais, designadamente aquele sob cuja
égide é apresentado este modesto trabalho, mas cujas iniciativas, alids, tém sido
justamente apreciadas.

3. O fen6meno burocratico constitui um dos problemas-chave da sociologia
e da ciéncia politica moderna.

Uma organiza¢fio de tipo burocratico integra uma série de empregos, de esta-
tutos hierarquizados, comportando cada um um certo nimero de obrigacdes e
privilégios definidos com precisdo através de regras limitadas e especificas de cada
estatuto. A cada emprego corresponde um dominio de competéncia ¢ de respon-
sabilidade. A autoridade, o poder de coniréle, provém do posto e ndo da pessoa
que o ocupa.

Regra geral, toda a acc¢lio oficial se desenrola num quadro de regras preexis-
tentes da organizag@o. O sistema de relagdes entre os diferentes postos implica um
alto grau de formalismo e uma defini¢do clara das distdncias sociais entre os titu-
lares de cada posto.

A burocracia maximiza a seguranca profissional. O pessoal das burocracias &,
em grande parte, constituido pelos individuos que valorizam a seguranca acima
de tudo.

A estrutura burocratica tende a eliminar completamente as relacbes pessoais
e exerce uma pressdo constante sobre o funcionério para que ele seja metddico,
prudente, disciplinado e disciplinador.

Para que a burocracia funcione correctamente deve atingir um grau elevado
de fidelidade no comportamento e de uniformidade nos modos de acgiio prescritos.
Mas a adesdo as regras, originariamente concebida como um meio, transforma-se
e torna-se num fim. «Um valor instrumental acaba num valor final.» A disciplina,
interpretada primeiramente como conformidade as regras, em qualquer situacHo,
deixa de ser compreendida como uma medida correspondente a fins especificos e
transforma-se num valor em si na organiza¢do da vida do burocrata. E isto conduz
a rigidez e a dificuldade de adaptag@o. -

Em resumo:

A burocracia, para ser eficaz, exige a fidelidade e o estrito cumprimento
das regras;

O respeito pelas regras conduz a transforméa-las em absolutas e ndo rela-
tivas aos fins procurados;
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Isto cria obstaculos a adaptacdo a circunstincias particulares que ndo
foram previstas por quem fez os regulamentos;
Desta forma, os mesmos elementos que asseguram a eficicia nas condi-
¢cOes gerais conduzem a ineficdcia nas condi¢les particulares.

Quatro tragos essenciais permitem verificar a rigidez das rotinas das adminis-
tragGes publicas:

A extensdo das regras impessoais;

A centralizacio — embora ultimamente atenuada — das decisoes;

O isolamento de cada estrato ou categoria hierarquica, provocando o au-
mento da presséo do gi‘upot sobre o individuo;

O desenvolvimento das relacdes de poder paralelas em volta das zonas de
incerteza que subsistem.

S#o estes os dados elementares de um circulo vicioso burocrético, que con-
siste no seguinte:

As frustracdes dos diferentes grupos, que nao podem discutir as decisdes' que
os vio afectar ¢ que tém de submeter as suas actividades a um contréle muito
estreito, suscitam tais pressdes que os chefes ndo se sentem muito seguros, pelo
que as decisdes sdo tomadas a um nivel hierarquico suficientemente elevado ou afas-
tado para escapar ao contacto directo. Se os funcionirios que devem tomar as
decisSes ndo estdo em contacto com aqueles que por elas serdo afectados, redu-
zem-se as tensOes mas persistem as frustra¢Ses e, através delas, a pressdo para a
centralizacao.

Este circulo vicioso torna impossivel a concepg¢dio de uma politica de mudancga
gradual e permanente, ¢ pode-se concluir que um sistema de organizacdo do tipo
burocratico é um sistema que ndo s6 ndo se corrige em fun¢do dos seus erros, mas
que também é excessivamente rigido para se adaptar, sem crise, as transformacgdes
que a evoluclo acelerada das sociedades industriais torna cada vez mais frequen-
temente imperativas.

Existem, evidentemente, pressdes — e alguns sintomas — para a mudanga
desta situacfo, como existem resisténcias aos desejos de mudanca.

No entanto, neste particular, ¢ muito importante a bem verificada modificacio
do estado de espirito ja latente em varios sectores da Administracdo Publica, fruto
da reforma administrativa em curso ¢ da difusdo de um espirito novo, marcado
por experiéncias inovadoras eivadas de preocupag¢des com a aceleracdo do desen-
volvimento sdcio-econémico e¢ da formacgdo e consolidagdo das comunidades de
que nio nos podemos alhear.

Por enquanto, as intervenc¢Ges ndo podem ser decisivas e imediatas, mas a
difusdo do espirito de reforma ¢ de evolucdo através da alta funcfo publica nfo
podera deixar de ter consequéncias decisivas, ndo obstante a crise de recrutamento
que se verifica, devido ao desprestigio dos empregos que comportam apenas activi-
dades de rotina e ao desenvolvimento das garantias de estabilidade, seguranca e
independéncia oferecidas pelo sector privado—reclamando agora servicos reais,
que tomem o passo & actividade de mero contréle.



14

A difusdo do espirito de reforma ¢ de evolucdo, aludido anteriormente, tem
contribuido para modificar o comportamento humano nas organiza¢des estaduais
mediante a pratica e o gosto do trabalho de grupo, visando o conhecimento mituo
dos participantes, a ampla discussdo dos temas em causa e a tomada mais rapida
de decisGes, o contréle mais eficaz e a coordenacdo de actividades (tantas vezes
concorrentes nos seus fins, mas divergentes nos meios disponiveis ou estruturais),
o desenvolvimento dos conhecimentos e o aperfeicoamento das capacidades.

Nasce aqui a necessidade da promogdo do aperfeicoamento profissional, o que
se traduz em programacfo escolar, de resultados a longo prazo, e extra-escolar, de
resultados mais imediatos, em instalagdes, em preparagéo de orientadores e de mo-
nitores e implica a cria¢io ou reforco de toda uma complexa infra-estrutura envol-
vendo a actividade das entidades com responsabilidades nos problemas do ensino,
da formacdo profissional ¢ da reciclagem.

Como se sabe, a promoc¢do profissional extra-escolar é um método de inter-
vengdo que procura, através da aplicacdo de técnicas pedagédgicas, avancadas e
produtivas, corresponder as exigéncias de constante aperfeicoamento e actuali-
zagdo dos agentes da producio de bens e servigos.

H4, assim, que distingui-la da informacéo, a que corresponde um esforco de
sensibilizacdo -— ja experimentado com é&xito nesta Direcclo-Geral aquando dos
trabalhos preparatdérios da nova classificacdo das receitas e despesas publicas —,
visando a percep¢do da existéncia de certos problemas em certos meios € com-
preender que entre a informacfo genérica e a formacdo podem situar-se niveis
intermédios, funcdo do tempo e do espaco.

Equivale isto a dizer que a necessidades diferentes devem corresponder diferen-
tes formulas de ensino; a informacdo pode ser realizada através da difusdo de obras
apropriadas, de artigos, de relatérios de conferéncias ou reuniSes, mas também
através de cursos de pequena duracdo, da efectivacdo de seminarios e coldquios,
que, ndo raro, estardo na fronteira da formac¢fo profissional acelerada.

Nestes aspectos tem sido fecundo e frutuoso, conforme se aludiu, o esforco
desenvolvido em varias iniciativas levadas a efeito pelo Gabinete de Estudos An-
ténio José Malheiro.



«Ha que fazer participar em concreto todos os homens dos
beneficios que o engenho humano consiga arrancar ao domi-
nio do mundo circundante.»

MARCELLO CAETANO




CLASSIFICACAO DAS REUNIOES

O funcionamento 6ptimo de cada um dos drgdos de um servigo ou de uma
empresa ndo conduz necessariamente ao funcionamento éptimo dessa organizacio,
a nao ser que os referidos 6rgdos estejam entre si coordenados e harmonizados.

A coordenagiio é uma das funcdes essenciais do chefe e ndo deve ser dele-
gada, sendo tdo mais importante quanto maior for a delega¢do das outras funcdes.
E uma tarefa permanente, aplicivel aos pontos essenciais e nfo aos pormenores da
execucao.

Os métodos de coordenacdo tendem todos ao mesmo fim, sobrepor o interesse
geral aos interesses particulares, e agem sobre os planos material € humano.

No plano material, as disposi¢des que se tomem n#do devem ser contraditorias
nem descontinuas; no plano humano, torna-se necessario motivar todos os respon-
sdveis no mesmo sentido; e isto implica que cada interessado esteja informado dos
problemas dos outros, que possa fazer valer o seu ponto de vista e que estejam
previstas as arbitragens que se mostrem necessarias. Sendo assim, os métodos de
coordenacdo resumem-se, afinal, na reunido dos interessados.

Segundo a sua estrutura, estas reunides podem ser:

Ditatoriais: o chefe expde os seus pontos de vista ou d4 as suas ordens;
¢ 0 unico a usar da palavra e, por isso, o niumero dos participantes é
indiferente, podendo até ser bastante elevado. Vantagens: rapidez,
accdo sequente imediata, respeito pela linha hierdrquica. Desvantagens:
falta de espirito de equipa, impedindo, ao fim e ao cabo, uma verda-
deira coordenacdo;

Autocrdticas: variante do tipo precedente em que o chefe interroga sepa-
radamente cada participante, originando, portanto, uma série conse-
cutiva de didlogos; o nimero de participantes é necessariamente limi-
tado. Vantagens: relativamente rapidas e permitindo ji que cada par-
ticipante exponha o seu ponto de vista. Inconvenientes: coordenacio
ficticia;

Segregativas: trata-se de falsas reunides, na medida em que o chefe se
limita a ouvir um subordinado privilegiado; sdo reunides somente com
inconvenientes, que devem eliminar-se;
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Animadas ou reunibes-discussao: férmula democratica e a melhor para
resolver problemas, convindo também para a coordenacgdo, corrente
ou excepcional; o chefe é substituido por um animador, especializado
na conducéo de reunibes, a nfio ser que ele préprio possua essa espe-
cializacdo; o numero de participantes é limitado (15 a 20 partici-
pantes). Vantagens: todos os participantes podem exprimir-se livre-
mente, pelo que se sentem vinculados as solugBes encontradas; bom
meio de coordenagfo, de criacdo de espirito de equipa. Desvanta-
gens: hd a possibilidade de serem excessivamente longas; as decisBes
podem ser influenciadas por uma maioria preestabelecida;

Livres: reunides sem objectivo determinado, com ou sem animador e nt-
mero reduzido de participantes (exemplo: um almogo entre os res-
ponsaveis).

Segundo o objectivo proposto, uma reunido serd:

Transmissdo de ordem: reunido ditatorial;

Informacido descendente: idem, ou ex cathedra (conferéncia);

Informagado ascendente: reunido autocratica;

Sondagem de opinido: idem, ou reunido-discussio;

Coordenacgdo corrente: mista (autocratica e reunido-discussdo) para infor-
mac¢do ascendente, lateral e descendente. Ha que fixar antecipada-
mente o local, dia e hora de realizacdo, a duragdo prevista, a ordem
do dia, etc.;

Coordenacdo excepcional: idem;

Resolugdo de um problema: reuniio-discussio;

Sem fim determinado: reunifo livre.

2

Naturalmente que a reunido-discussdo é a mais dificil de realizar. Exige
ampla preparac¢@o antecipada, que pode ser feita através de um questionario do
tipo seguinte:

1. A reunido é realmente necessiria? O assunto é urgente ou pode ser
adiado para melhor oportunidade?

2. Os participantes sdo realmente os indicados para tomar posi¢io e deci-
dir nos assuntos de que se trata? Estardo aptos e habilitados a
intervir com os documentos distribuidos previamente?

3. Os fins a atingir sfo claros e estdo objectivados?

4. As possiveis decisGes a tomar cabem nos limites da competéncia dos
participantes?



COMO DIRIGIR UMA REUNIAO

Decidida a efectivagio da reunifio, é necessario estabelecer o seu plano (fases,
exposi¢do introdutéria, lista de assuntos, documentacdo) e regular problemas ma-
teriais (lugar, data, hora, convocatérias, implantacfio da sala, meios dudio-visuais).

Os resultados das reunides-discussdo dependem, em grande parte, das qua-
lidades do «animador» — que ndo excluem a sua simpatia pessoal, a sua autori-
dade ou boa vontade. A par destes factores, o éxito resulta da atencdo que se
prestar aos seguintes aspectos fundamentais:

1. Preparacéo.
2. Conducao.
3. Conclusao.

Verdade seja que as mais logicas previsdes podem muitas vezes ser frustradas
num ou noutro aspecto, mas tanto a improvisacdo como a exagerada confianca
em si préprio oferecem riscos bem maiores.

Analisemos, agora, cada um dos trés factores anteriormente enunciados.

1. Preparacio.

Antes da reunido o dirigente devera:

N .

Estudar o problema que servird de tema a reunido (além dos ja aludidos,
de pura organizagdo, que deverd orientar directamente), tendo em
conta evitar as improvisagoes.

Quais os factos que originaram a convocatéria e a situagdo que provocou
o problema?

Quais as possiveis solugdes?

Assim, o dirigente ou condutor da reunifio, nesta fase preliminar, devera
operar em trés tempos:

a) Numa folha de papel, fazer o estudo prévio do problema, respondendo as
perguntas seguintes.
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Perguntas relacionadas com a situagio Perguntas relacionadas com os participantes
® Quais os factos, as informagdes de que ® Que sabem eles sobre o problema?
disponho?
@ Qual é a minha prépria responsabilidade ® Em que pode o problema interessé-los?

no problema?

® Com que pessoas devo contactar antes ©® Qual a responsabilidade que cabe a cada
da reunilio para apoio, conselhos, opi- um?
nides, informagdes?

® Como levé-los a pensar que se trata do
seu préprio problema?

@ Quais serdo:
— as suas possiveis reacgbes?
- 08 pontos provaveis de discussido?

® Qual é o problema real?
® Deverd dar lugar a discussido?

@ Que objectivo poderei atingir?

b) Proceder a elaboragdo de fichas para registo das solugdes € das possiveis
ac¢oes, bem como de pormenores descobertos por mero acaso;

¢) A fim de evitar demoras, fazer o célculo da durag¢do provavel da reunido
por fases ou assuntos.

O orientador consciente de uma reunido deve ter como ponto de honra co-
megar e terminar a hora prevista, sem prejudicar o plano de ac¢do, mas saber que
a discussdo normal do programa n3o deve exceder uma hora e meia, quando muito
duas horas. Quando se ultrapassa este limite, a ateng¢fo do grupo afrouxa, e ter-se-4
de prever a realizacio de varias sessdes, se a importancia do assunto em discussio
o justificar.

2. Conducio.

a) Os resultados das reunides de coordenacdo corrente (que integram, como se
disse, as do tipo reunides-discussido) dependem, em grande parte, das qualidades
do dirigente ou «animadory, que, geralmente, segue uma ordem cronolégica deste
tipo:

Apresentar-se, se ndo ¢ conhecido do todos os participantes, acolhendo-os
com um sorriso, uma palavra amavel, contribuindo, assim, para a
criacdo de um bom ambiente de trabalho;

Comecar a hora marcada;

Provocar a apresentacéo dos participantes, caso eles ndo se conhecam ja;

Estabelecer um ambiente de a-vontade, abordando o tema de uma maneira
clara e precisa;
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Escrever, num quadro proprio e em lugar visivel, o assunto geral da reu-
nido e as fases de discussdo previstas (no caso de previamente ndo ter
sido distribuida a agenda respectiva);

Fazer a exposicdo introdutéria;

Abrir a discussdo, pondo questdes ja preparadas;

Dirigir a discuss?o;

Saber escutar. Depois de fazer as perguntas, deixar que os participantes
respondam, cuidando que todos os presentes participem efectivamente
nos trabalhos, de modo que a reunifio seja, de facto, um trabalho
de grupo;

Evitar os desvios dos assuntos propostos, geradores de conflitos, tendo em
conta que cada participante tem a sua propria maneira de ser, os
seus problemas pessoais. Ndo se chocar se um tomar a atitude deli-
berada de ficar calado, outro a de sorrir desdenhosamente, outro a
de passar o tempo a falar com o companheiro do lado, outro a de
se colocar, sistematicamente, na oposicdo. Ter em conta as caracte-
risticas psicossomaticas do grupo assistente, pois cada pessoa carece
de um tratamento especial: estimular ou moderar os participantes;

Evitar as ideias gerais, obrigando & concretizac@o;

Fazer o ponto da reunido, de vez em quando;

Expor os seus pontos de vista no fim de cada participacdo, ilustrando as
suas intervencdes com exemplos ou anedotas apropriadas;

Prever momentos de pausa, para reflexdo de ideias;

Submeter 2 critica do grupo cada uma das solugdes encontradas e esco-
Ther a melhor de acordo com o problema, os factos, as finalidades e
as possibilidades, pondo em evidéncia as contribui¢des de cada partici-
pante;

Sublinhar os passos que, nesse sentido, forem sendo dados, e inscrevé-los;

Resumir a discussio, antes de passar a novo ponto da agenda dos traba-
lhos;

Resumir o conjunto da discussdo, associando os participantes as conclu-
sdes finais, salientando os pontos de acordo e de desacordo;

Determinar e expor as consequéncias que a reunido possivelmente terd.

b) Em todo este trabalho, o dirigente ou «animador» usarda de perguntas que
podem classificar-se em funcdo das respostas e da atitude dos participantes.
Classificacdo em func@io das respostas:

Pergunta fechada: apenas uma resposta possivel; usa-se para aprofundar
certo ponto, terminar uma discussdo, levar a uma conclusio;

Pergunta com alternativa: duas respostas possiveis (sim ou ndo); usa-se
com idéntica finalidade & da anterior;

Pergunta comportando escolha (pergunta limitada): véarias respostas possi-
veis, mas em ntimero limitado; usa-se para moderar uma discussdo;

Pergunta aberta: uma infinidade de respostas possiveis; usa-se, por exem-
plo, para sondar a opinifio dos participantes.
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Classificagdo em fungdo da atitude dos participantes:

Pergunta directa: dirigida a um determinado participante; usa-se para esti-
mular, moderar, aprofundar, para levar a uma conclusio;

Pergunta geral: dirigida ao conjunto dos participantes; usa-se para esti-
mular, sondar opinides.

¢) Acontece, porém, que a probabilidade de encontrar a solu¢do de um pro-
blema aumenta com o nimero e qualidade das ideias suscitadas por esse mesmo
problema, para o que existem métodos j4 esquematizados:

Meétodos cléssicos: apelam para a memoria e experiéncia, partindo do prin-
cipio de que ja se resolveu um problema idéntico cuja solucdo pode
ser copiada ou adaptada; tém o inconveniente de nZo dar sendo um
numero limitado de solugdes, entre as quais pode nio se encontrar a
que seria a melhor, e de ndo serem progressivos, na medida em que
estdo fora de causa novas direcgdes possiveis.

Métodos analiticos:

Método da lista de contréle — consiste na organizacio de listas
assinalando as zonas de pesquisa, tendo em mente que nada
seja esquecido ou negligenciado.

Exemplo de uma lista de contréle simples e de aplica¢do
geral:

Procurar outros usos.
Adaptar.

Modificar.

Aumentar.

Diminuir.

Substituir.

Arranjar.

Inverter.

Combinar.

Dissociar.

M¢étodo da lista de atributos ou lista quantitativa — consiste no
estabelecimento de uma lista de atributos ou qualidades de
um problema, mudando-se ou modificando-se depois cada
atributo ou grupo de atributos no maior ntimero possivel de
formas possiveis.

Tanto este método como o antecedente aplicam-se para
modificar ou melhorar um procedimento existente.

Métodos de livre associagdo: tém por fim a expressdo de toda e qualquer
ideia que acuda ao espirito; irracionais e anarquicos, estio muitas
vezes na origem de solugdes inteiramente novas e validas:

Desencadeamento de ideias—¢é um método de pesquisa colec-
tiva, permitindo a expressio de opinides que normalmente
ndo seriam manifestadas por receio de julgamentos de in-
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competéncia ou falta de seriedade; no decurso das reunides
¢, portanto, proibida a critica e a aprecia¢do das ideias ex-
postas. A expressio de ideias aparentemente fantasistas é
favorecida porque essas ideias podem, por associagfo, sus-
citar outras aproveitiveis. Assim, as ideias vao sendo inscri-
tas a medida do seu aparecimento, o que facilita a discussdo
pelo grupo. E evidente que, para se obterem resultados
apreciaveis, s@o indispensaveis grupos de trabalho hetero-
géneos, mas sem diferencas hierarquicas importantes.
Método de William Gordon — visa a obtencdo rapida de uma
solugdo que, por isso, corre o risco de ser superficial. Sendo
igualmente de pesquisa colectiva, apenas o «animador» do
grupo conhece o problema a resolver e o assunto da reunido
¢ fixado em relagdo com ele, mas de forma que nZo se lhe
conheca a natureza exacta.
Compete, portanto, ao «animador», conduzindo e orien-
tando a discuss@o, compreender as relacOes existentes entre
as ideias expressas e o verdadeiro problema.

Métodos de relagdes forgadas: baseiam-se no conhecimento de relagdes
fora do habitual, utilizadas como ponto de partida para associa¢des
livres:

Método de enumerac¢do — consiste no estabelecimento de uma
lista de ideias, relacionadas ou n#o entre si, procurando-se
depois as relagdes de cada ideia com as restantes.

Método do catalogo -—igualmente a partir de uma lista de ideias,
escolhem-se, ao acaso, duas, entre as quais se procura esta-
belecer uma relagdo.

Catalogos de ideias: este método assenta sobre a ideia de que € inutil
procurar resolver o que ja foi decidido. E, alids, uma verificagfio
que estd também na base dos métodos classicos. Simplesmente, nos
catdlogos de ideias sistematizam-se e classificam-se as ideias obtidas
em reunides anteriores. Sdo titeis quando é necessario chegar rapida-
mente a uma solu¢io, mas devem estimular e nfo contribuir para a

estagnacdo da imaginacéo.

d) O dirigente ou «animador» ndo é o Unico responsavel. E o elemento do
conjunto que influencia e é influenciado, ajuda e é ajudado, anima ¢ & animado.

Pode dizer-se: «Para bem dirigir uma reunido é essencial que o orientador tenha
perfeito conhecimento da conclusdo que deseja fazer enunciar pelos membros do
grupo.»

Por outras palavras, a habilidade do orientador de uma reunifio permitir-
-lhe-4 alterar, subtilmente, as decisGes tomadas, bem como «manejar» os espiritos,
dentro de uma honestidade intelectual — qualidade que deve possuir em elevado
grau.

Mas os participantes?
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Vimos a amplitude que uma reunido pode tomar e, implicitamente, a hete-
rogeneidade dos scus clementos participantes, tantas vezes geradores de tensdes
mais ou menos graves entre o orientador ou entre si proprios.

Reunir pressupde a ideia de formar ¢ manter activa a rede dupla de comunica-
¢do no seio do grupo, exigindo uma grande delicadeza de atributos.

Quando entram na sala de reunifio, os homens levam consigo as suas paixdes,
preconceitos, ressentimentos, opinides verdadeiras ou falsas, com ou sem funda-
mento, e os caracteres totalmente diferentes chocam-se, reagem, por vezes violen-
tamente, em sentidos opostos, mesmo sob influéncias idénticas. O dirigente tem
—ou deve ter — a consciéncia de que o grupo trabalha incessantemente em dois
planos diferentes, um de ordem intelectual, outro afectivo. Quando a emocdo
suplanta a légica, os choques sdo inevitaveis.

Essas tensoes, sobretudo de caracter emocional, constituem o inimigo das boas
comunicagdes: é necessario o dirigente descobrir a sua causa secreta ¢ isso ndo é
tarefa facil, porque entra no dominio amplo da psicologia dos grupos—e daqui
os membros de um grupo de discussdo (quantas vezes apenas dotado de um sau-
davel espirito de pluralismo) agirem ¢ reagirem em fun¢io da personalidade do
seu orientador, da sua prépria personalidade e da do grupo, no seu confronto.

3. Conclusio.

Como se referiu, o éxito de uma reunido resulta da atencdio que o dirigente
ou «animador» prestar a trés factores: «preparacgio, conducdio e conclusioy.

Analisadas as fases de «prepara¢do» de uma reunido — que pode ndo ser
exclusiva do dirigente, pois pode socorrer-se de colaboradores especializados —,
resumindo agora as suas trés obrigacbes de «conducfo» — perguntar, ouvir, des-
fazer o clima de tensdo que porventura se produza —, acrescenta-se o terceiro
factor: saber secretariar.

Compete-lhe anotar e ordenar as contribuicdes positivas de cada membro no
decurso das etapas em que dividiu a reunifio. Existe um certo paralelismo entre
esta tarefa e a de tomar apontamentos ou notas no decorrer de uma conferéncia;
com uma diferenga para pior: em vez do resumo de uma palestra ou conferéncia
bem ordenada, houve necessidade de apanhar no ar as ideias mais desordenadas,
extrair a sua esséncia e anotd-las com a preocupagdo constante de assegurar a
concordéancia do grupo, destacar os factos, defini¢es, acordos e sugestdes, de modo
a servir de base a acta da reunido ou ao resumo da reunifo.

Tarefa ingrata — mesmo entre os presentes nem todos se recordardo de tudo
o que foi dito durante a sessdo —, pois pode, igualmente, vir a interessar pessoas
que nao tenham tomado parte na reunido. Naquele resumo devera ser dado realce
aos pontos que mereceram o acordo dos membros do grupo, as divergéncias de
opinido que surgiram entre os varios membros, as perguntas feitas mas nfo exa-
minadas em pormenor e que deverdo, possivelmente, ser objecto de novo cstudo,
as decisdes tomadas e ao contrdle previsto para a sua execucgio.

O dirigente ndo se deve sentir obrigado a registar todas as questdes levantadas,
todas as intervengdes feitas. Sera, até, preferivel nio discriminar ninguém em
especial, salvo quando pode parecer que se pretende esconder uma divergéncia
ou um ponto de vista de uma minoria.



«Se é certo que nfio vamos aceitar o falso pelo verdadeiro, também
é certo que nio vamos pronunciar o nosso juizo senfic sobre o que
tivermos devidamente esclarecido.»

DESCARTES




ADENDA

Pensa-se ser vantajoso incluir neste trabalho alguns esclarecimentos e esque-
mas que nio foram introduzidos na devida oportunidade, ndo s6 por falta de enca-
deamento légico, mas também por constituirem elementos auxiliares para a me-
lhor compreensdo de alguns dos assuntos abordados.

Tais s@o:

1. Disposi¢bes possiveis dos grupos em reunido;
2. Caracteristicas temperamentais dos individuos durante uma reunido e
a forma de tratamento que merecem ao dirigente.

Assim:

1. A colocagdio dos grupos em reunifo pode contribuir decisivamente para
os resultados desta.

Os membros da equipa colocar-se-A0 de maneira que possam
ver-se uns aos outros sem dificuldades e¢ os olhares se possam
encontrar quando falam, ndo obrigando a posigdes ndo s6 inco-
modas mas que impedem a comunicagdo.

Eis algumas disposi¢bes possiveis:

Chefe de equipa Chefe de equipa

O O

O O O

O O O O
O O O O
OO OO

Membros da equipa Membros da equipa
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A equipa é um grupo activo. Para que isso se consiga, terdo de:

Dar atengio uns aos outros;

Ouvir-se;

Procurar responder ao que foi dito e ndo lancar novas
ideias que vdo abafar as que estio em discussdo;

N&o querer falar sempre;

Evitar as interven¢Ges muito longas, que ocupando mais
tempo tiram oportunidade as outras;

Néo se calar, pensando que o que tem para dizer nada
vale.

Algumas formas de participacéo:

O O\Q
O
07 /O O
O O O
O O O "
00 Co

Nesta equipa h4 duas S6 um fala: o chefe
conversas diferentes

Chefe de equipa Chefe de equipa

O
/Q O 07 \O
3 O OO:QO
OQO

S6 um pequeno numero trabalha O grupo de discussio ideal

2. As reacgbes pessoais dos assistentes sio varidveis e o orientador deve
estar prevenido para enfrenté-las decisivamente.
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Tipo do participante

Reacgio do orientador

O «eterno perguntador»: pretende atra-
pathar ou obter a opinifo do orientador,
tentando apoiar o seu ponto de vista.

O «conflituosox: gosta de ferir os outros
ou tem legitimas razdes de queixa.

O «trapalhiox: levanta questdes com fre-
quéncia e opde-se sistematicamente
outros por prazer ou quando estd

causa a sua preocupacdo pessoal.

aos
cm

O «obstinadoy: ignora os pontos de vista
dos outros. Nada quer aprender.

O «sabe-tudoy: pretende impor a todos
a sua opinido. Pode estar bem informado
ou ser um simples fala-barato.

O «mudo voluntario»: nio tem interesse
por nada. Considera-se superior ou abaixo
do assunto em discussio.

O «tipo fixe»: sempre pronto a ajudar.
Seguro de si préprio. Convencido.

O «fala-barato»: fala de tudo sem parar,
salvo do assunto em causa.

O «timido»: tem ideias. Tem dificuldade
em domini-las.

O «homem de ideias fixas»: tem ideias
que o escravizam e € absolutamente do-
minado por elas. Uma vez posto a falar
sobre essas ideias, nunca mais para.
E de grande susceptibilidade.

Devolve as perguntas ao grupo.
Nio resolve os problemas pela tomada
de qualquer partido.

Nio perde a calma, esclarecendo que
considera o problema com a maior boa
vontade, mas em particular. Defende-ce
com a desculpa da falta de tempo.

Tenta isolar o que houver de proveitoso
nas suas intervengdes, depois abordando
outro assunto. N#o se deixa confundir.
Fala com ele a sés.

Une o grupo contra ele. Diz-lhe o pra-
zer em estudar a pergunta a sés. Pede-
-lhe para, de momento, aceitar o ponto
de vista do grupo.

Cala-lo com perguntas embaragosas.
Reforca a confianga do grupo, para
ndo ser influenciado por este tipo de
participante.

Tenta despertar o seu interesse pedindo-
-lhe a sua opinido sobre qualquer ponto
que conhega. Faz referéncia ao respeito
que a todos merece a sua experiéncia,
mas sem exagero, levando o grupo a
compreender a sua inten¢io. Explica
melhor o que e¢le ndo compreender.

E um auxiliar durante as discussdes.
Procura obter a sua contribui¢do, utili-
zando-o com frequéncia. Agradecer-lhe.

Cortar «a faca»: «Sr. X, parece-me bem
que ja nos afastamos do assunto! Se
nem assim se calar, olhar ostensiva-
mente para o reldgio.

Dirige-lhe perguntas faceis. Ajuda-lo.
Infunde-lhe confianga em si mesmo.
Chama a atencdo dos oufros para as
suas boas intervencdes.

Reconduzi-lo ao assunto. Aproveita as
ideias que possa emitir. Tenta com-
preendé-lo. Trata-o com delicadeza.
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Tipo do participante

Reacgdo do orientador

® O «homem dos apartesy: &

distraido.
Pode muito bem ser que fale do assunto
em discussdo, mas também pode abor-
dar qualquer outro.

O «homem dos colarinhos altos»: dirige-
-se ao grupo de forma superior. Nunca
se mistura com ele.

Interpela-lo por meio de uma pergunta
facil, directa, colocando o seu nome no
inicio da frase. Retoma a ideia expressa
em iltima instdncia pelo grupo e pede-
-lhe a sua opinido.

Nio anula a sua susceptibilidade. Nio
o critica. Se ele se enganar, utiliza a
técnica dubitativa: «Sim, mas ...»
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GABINETE DE ESTUDOS ANTONIO JOSE MALHEIRO

A) Publicac¢des diversas
Em 1945:

1 — Organizacido do Programa dos Concursos para as Diferentes Categorias do Quadre do
Pessoal da Direc¢do-Geral da Contabilidade Piiblica. (Esgotada.)

Em 1949:

2—20 Anos de Administracio Publica, pelo Dr. Aureliano Felismino. (Esgotada.)

Em 1950:

3 — Instrucées para o Processamento de Folhas de Despesa e Requisicbes de Fundos. (Es-
gotada.)

Em 1951:

4 — Finangas Nacionais, pelo Dr. Joaquim José de Paiva Corréa. (Esgotada.)

5 — Palestras Profissionais Destinadas aos Opositores a Concurso para Preenchimento de Va-
caturas de Chefes de Sec¢io do Quadro da Direc¢éo-Geral da Contabilidade Publica.
(Esgotada.)

6 — A Macroeconomia e a Ciéncia das Finangas, pelo Dr. Joaquim JYosé de Paiva Corréa. (Es-
gotada.)

Em 1952:

7 — Servidores Civis Subscritores da Caixa Geral de Aposentacbes Vitimas de Desastre em
Servico. (Instrucbes tendentes a facilitar a execucio do Decreto-Lei n.° 38523, de
23 de Novembro de 1951.)

8 — Apontamentos para Segundos-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 11 039, de 27 de Julho de 1945, (Esgotada.)

9 — Apontamentos para Primeiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.® 11039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada.)

Em 1953:

10 — Orcamento Geral do Estado. (Instrugbes elaboradas nos termos do n.° 4 da Portaria
n.° 14389, de 18 de Maio de 1953, a observar pelos servicos na organizacio dos
projectos de orcamento e pelas repartigbes da Direccdo-Geral da Contabilidade Pu-
blica na sua coordenacdo e informacio.) (Esgotada.)

11 — Subsidios para a Organizacdo do Balanco do Estado. (Esgotada.)

12 — Apontamentos para Terceiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 11039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada).
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Em 1954:

13 — Abono de Familia dos Servidores do Estado. (Instrugdes para a execugio do Decreto-Lei
n.° 39 844, de 7 de Outubro de 1954.) (Esgotada.)

14 — Apontamentos para Aspirantes, de harmonia com o programa dos concursos aprovado
pela Portaria n.° 11039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada.)

Em 1955:

15 — Normalizacdo de Informacdes e Forma de Apresentacdo de Processos. (Esgotada.)
16 — Os Primeiros Dez Anos de Vida do Gabinete de Estudos Anténio José Malheiro, pelo
Dr. Aureliano Felismino.

EM 1956:

17 — Aquisicbes do Estado, Autorizacdo de Despesas e Dispensa de Concurso Publico e Con-
trato Escrito (artigo 14.° da Lei n.° 2079, de 21 de Dezembro de 1955). (Esgotada.)

18 — Contas de Exploracdo e de Estabelecimento das Empresas do Estado (estrutura do mapa
n.° 2 do preAmbulo do Orcamento Geral do Estado).

19 — Rendimento Médio. (Esgotada.)

20 — Orcamentos Privativos. (Instrugbes elaboradas nos termos do n.° 5.° da Portaria n.° 16 009,
de 19 de Outubro de 1956, para preenchimento dos impressos a utilizar na apre-
sentacdio a visto ministerial dos orgamentos privativos dos servigos, aprovadas por
despacho de S. Ex.* o Ministro das Financas, de 29 de Outubro de 1956.) (Esgotada.)

21 — Despesas de Anos Econdmicos Findos. (Esgotada.)

22 — «Contréle» do Trabalho em cada Uma das Seccbes. (Esgotada.)

Em 1957

23 — Remuneragbes Acessorias. Regime de Abonos na Acumulacio de Cargos. Ajudas de
Custo. (Decreto-Lei n.° 40872, de 23 de Novembro de 1956.) (Instrugdes para a
sua execucdo aprovadas por despacho de S. Ex.* o Ministro das Financas, de 4 de
Janeiro de 1957.) (Esgotada.)

24 — Para Uma Melhor Consciéncia Administrativa: 1. Vamos Racionalizar a Utilizacio dos
Impressos? (Esgotada.)

25— A Seleccio do Pessoal para Fungbes de Chefia. (Esgotada.)

26 — Comissdo de Compras da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica. Seu Funcionamento.
(Esgotada.)

27— Para Uma Melhor Consciéncia Administrativa: 2. Vamos Racionalizar a Utilizacdo dos
Artigos de Expediente? (Esgotada.)

28— O Fundador do Gabinete de Estudos Anténio José Malheiro. (Palestra proferida em
14 de Junho de 1957 pelo director-geral da Contabilidade Publica, Dr. Aureliano
Felismino, na inauguragdo de uma sala de cursos.) (Esgotada.)

29 — I Semindrio para Opositores ao Concurso para Chefes de Seccdo. (Esgotada.)

30— A Escola Nacional de Administracido em Franca. (Esgotada.)

31 — Despesas Publicas — Seus Efeitos Econdmicos.

32 — Actividades Econdmicas de Servicos do Estado — Uniformizac@o da Escrita Digrdfica
e Sua Ligacdo com a Contabilidade Orcamental. (Esgotada.)

Em 1958:

33 — Abono de Familia dos Servidores do Estado. (Instrucdes para a execucio do Decreto-Lei
n.° 39844, de 7 de Outubro de 1954, com as altera¢bes que lhe foram introduzidas
pelos Decretos-Leis n.°s 41 523 e 41 671, respectivamente de 6 de Fevereciro e de
11 de Junho de 1958.) (Esgotada.)

Em 1959:

34 — Método a Seguir na Conferéncia de Recibos e Averbamento Destes nas Autorizagoes de
Pazamento. (Esgotada.)
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35— A Estrutura e o Funcionamento do Ministério das Finangas — A Importdncia e a Es-
trutura das Receitas e Despesas Piblicas em Funcdo do Desenvolvimento Econdmico
do Pais. (Esgotada.)

36 — Inauguracio da Biblioteca e Tarefas Adicionais para 1959. (Esgotada.)

37 — 11 Semindrio — Apreciacio e Discussdo do Trabalho do Primeiro-Oficial Luis Gonzaga
Fernandes Tavares, Subordinado ao Titulo: «Novas Perspectivas no Dominio da
Ciéncia das Finangasy. (Esgotada.)

38 — Valorizagdo Profissional do Pessoal da Direccdo-Geral da Contabilidade Piblica. (Palestra
proferida pelo chefe da 12.* Reparti¢io, Dr. Henrique Daries Louro.) (Esgotada.)

39 — Coldquio entre os Chefes de Seccdo da Conta sobre Métodos de Conferéncia de Recibos,
das Contas de Pagamento e Averbamento das Autorizacbes Expedidas. (Esgotada.)

40 — Tabelas de Abonos e Descontos ao Pessoal do Ensino Primdrio e Principais Regras a
Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

41 — Tabelas para o Cdlculo e Processamento de Abonos aos Funciondrios Colocados nos
Servicos Regionais do Ministério da Economia. (Esgotada.)

Em 1960:

42 — A Simplificacdo Efectuada no Org¢amento de 1960 nos Agrupamentos das Receitas Publicas.
(Palestra proferida pelo adjunto do chefe da 1. Reparticio, Joaquim das Neves
Santos.) (Esgotada.)

43 — O Problema da Mecanizacdo do Processamento dos Abonos dos Servidores e Pensionistas
do Estado. (Palestra proferida pelo chefe da Repartigio Central, Dario Gongalves.)
(Esgotada.)

44 — Construir o Futuro sobre as Posicbes Congquistadas. (Palavras proferidas em 27 de
Abril de 1960 pelo Dr. Aureliano Felismino, no Gabinete de Estudos Anténio José
Malheiro. (Esgotada.)

45 — Abonos as Familias de Falecidos Servidores. (Instrugbes para a execugido do Decreto-Lei
n.° 42947, de 27 de Abril de 1960, e Portaria n.° 17 698, da mesma data, apro-
vando os modelos de impressos a utilizar.) (Esgotada.)

46 — Organizacdo e Métodos nas Reparticbes da Direc¢do-Geral da Contabilidade Piblica, pelo
Dr. Fernando Natividade Alves, adjunto do director-geral da Contabilidade Publica.
(Esgotada.)

47 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Assalariados de Cardcter Permanente Colocados nos
Servicos (sem Autonomia) Regionais do Ministério da Economia e Principais Regras
a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

48 — Palestras Proferidas pelo Director-Geral da Contabilidade Piblica da Suica, Dr. Maurice
Heimann.

49 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios dos Servicos Regionais do Ministério
das Finangas. (Esgotada.)

50 — Elementos para a Montagem da Contabilidade Digrdfica de Um Estabelecimento do Estado
com Autonomia Administrativa e Financeira, pelo Dr. Jorge Naves. (Esgotada.)

51 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Magistrados e Funciondrios dos Tribunais do Trabalho
e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas
Folhas. (Esgotada.)

52 — Para Uma Classificacio Econémica das Despesas Publicas. (Ensaio), pelo primeiro-oficial
Anténio Faria Moita.

O Principio Hedonistico e a Produtividade dos Servicos Publicos — Manifestacbes Espon-
téneas e Providéncias Adequadas através dos Tempos, pelo segundo-oficial Jodo Maria
da Silva. (Esgotada.)

53 — Trabalhos de Remodelacio do Arquivo Geral da Direc¢io-Geral da Contabilidade Piiblica.
(Esgotada.)

54 — Coléquio entre os Chefes das Seccées de Liquidacido sobre Métodos a Seguir na Confe-
réncia de Folhas (das 2.% e 3.° classes de despesas) e de Requisicbes de Fundos. (Es-
gotada.)
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Em 1961:

55 —Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Regionais do
Ministério das Obras Piblicas e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no
Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

56 — Organizacio e Métodos — Algumas Notas. (Palestra proferida pelo chefe da Reparticio
Central, Dario Gongalves.) )

57— Tabelas de Abonos e Descontos aos Assalariados de Cardcter Permanente Colocados nos
Servicos (sem Autonomia) Regionais do Ministério das Obras Puablicas e Principais
Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Es-
gotada.)

58 — Contabilidade do Estado — Balango — Ponto do Programa do Concurso para Chefes de
Seccdo. (Palestra proferida pelo chefe da 2.° Reparticdo, Raul da Silva Baptista.)
(Esgotada.)

59 — A Classificacdo das Despesas Publicas e a Progressdo do Sector Extraordindrio — Alguns
Subsidios para Facilitar o Estudo dos Seguintes Pontos: Balanca Comercial e Balanga
de Pagamentos; Rendimento Nacional. (Nocoes.) (Palestras proferidas pelo chefe da
Reparti¢do da Conta, Joaquim das Neves Santos.) (Esgotada.)

60 — Temas de Administragdo Publica, pelo primeiro-oficial Anténio Leal Telo. (Esgotada.)

Em 1962:

61 — Trabalhos Dactilogrdficos — Alguns Conselhos para o Seu Aperfeicoamento. (Palestra
proferida pelo chefe da Reparticio do Abono de Familia e das Pensdes, Dario
Gongalves.)

62 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios do Estado e Principais Regras a Obser-
var no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

63 — Apontamentos para Terceiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 18 596, de 14 de Julho de 1961. (Esgotada.)

64 — Instrucbes para a Contabilizagdo Geral das Receitas e Despesas dos Servicos com Auto-
nomia Administrativa. (Esgotada.)

65 — Apontamentos para Segundos-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 18 596, de 14 de Julho de 1961. (Esgotada.)

66 — Politica Profissional. (Palavras proferidas pelo director-geral da Contabilidade Publica,
Dr. Aureliano Felismino, no acto de posse dos novos terceiros-oficias realizado em 26 de
Novembro de 1962.) (Esgotada.)

EM 1963:

67 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Regionais do
Ministério da Justica e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Proces-
samento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

68 — Necessidade de Formar e Aperfeicoar o Pessoal Burocridtico, pelo Dr. Anténio Julio Si-
mdes de Aguiar. (Esgotada.)

69 — Instrugbes para a Escrituracdo do Livro de Contas Correntes com as Dotacbes Orgamen-
tais. (Servigos com Autonomia Administrativa.) (Esgotada.)

70 — Instrugdes para a Escrituracio do Livro de Contas Correntes com as Dotacbes Orgamen-
tais. (Servigos sem Autonomia Administrativa.) (Esgotada.)

71 — Instrucbes a Observar na Liquidacdo dos Abonos dos Servidores e Pensionistas do Estado
a Incluir em Folhas a Elaborar por Processo Mecanogrdfico.

72 — Reorganizagcdo dos Servigos da Direc¢iio-Geral da Contabilidade Publica. (Esgotada.)

73 — Alguns Aspectos da Intervengdo do Estado na Vida Econdmica, pelo segundo-oficial
Diogo Pires Neves. (Esgotada.)

EM 1964:

74 — A Expansio da Despesa Extraordindria e o Problema da Sua Cobertura, pelo Dr. Aure-
liano Felismino.
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75 — Organizacio e Métodos — Servicos de «Entraday e de «Contay. (Instrugbes a observar
pelas reparticbes da contabilidade publica na utilizacdo dos respectivos impressos,
aprovadas por despacho ministerial de 29 de Junho de 1954.)

76 — Preparagdo de Formadores de Pessoal para a Execucdo de Novas Técnicas, pelo Dr. Au-
reliano Felismino. (Esgotada.)

77 — Aspectos Econdmicos e Financeiros do Orcamento do Ministério das Obras Publicas, pelo
segundo-oficial Diogo Pires Neves. (Esgotada.)

Em 1965:

78 — Elementos de Planificagdo Administrativa, pelo primeiro-oficial Jodo Maria da Silva.
(Esgotada.)

79 — Organizacdo e Métodos — Servico Permanente de Correio. (Estudo.) (Esgotada.)

80 — Les Nouvelles Techniques de Préparation et d’Aménagement du Budget, pelo Dr. Aureliano
Felismino.

81 — Pratiques Administratives Appliquées a la Direction Générale de la Compiabilité Publique
du Portugal, pelo Dr. Aureliano Felismino. (Esgotada.)

Em 1966:

82 — Subsidio Eventual de Custo de Vida.
83 — Normalizacéo de Informacdes e Forma de Apresentacdo de Processos. (2.* edi¢do corrigida
e aumentada.) (Esgotada.)

Em 1967:

84 — Integracio Econdmica Nacional, pelos chefes de secgio Manuel Marques de Almeida e
Manuel Martins Saraiva.

85 — Normalizacdo de Expediente dos Servicos do Estado para a Direc¢ido-Geral da Contabili-
lidade Piblica. (Propostas, oficios e outro expediente de uso geral ou restrito). (Esgotada.)

86 — Subsidio Eventual de Custo de Vida — 2.* parte.

87 — Aptiddo Individual para o Exercicio de Fungdes de Chefia, pelo chefe de seccdo Jodo
Maria da Silva, (Esgotada.)

88 — Despesas com as Forgas Militares Extraordindrias Destacadas nas Provincias Ultrama-
rinas, pelo Dr. Aureliano Felismino.

89 — Aperfeicoamento Organico e Funcional dos Mercados Monetdrio e Financeiro, pelo chefe
de sec¢ao Manuel Marques de Almeida.

EMm 1968:

90 — Actes de Gestion du Personnel qui Favorisent la Coopération Interministerielle, pelo
Dr. Aureliano Felismino.

91 — Casos Técnicos Especiais.

92 — Subsidio Eventual de Custo de Vida— 3.* parte.

93 — Recours a des Experts et Conseillers, pelo Dr. Aureliano Felismino.

94 — Missdo do Ministério das Financas, pelo Dr. Aureliano Felismino.

95— Na Base: Dirigentes, Chefes e Executantes Capazes. Selecgdo e coordenaciio dos chefes de
secgio Manuel Marques de Almeida e Manuel Martins Saraiva.

96 — Evolugdo da Técnica Mecanogrifica Resultante da Utilizagao de Ordenadores Electro-
nicos, por Dario Gongalves, director dos Servicos Mecanogrificos do Ministério das
Finangas.

97 — Pensbes a Cargo do Ministério das Financas, pelo chefe de seccdo Armando Furtado
Saraiva.

98 — Abono de Familia aos Servidores do Estado, pelo Dr. Jorge Naves, chefe da Reparti¢do
do Abono de Familia e das Pensdes.

99 — Despesas com Obras, Aquisicbes e Outros Encargos dos Servicos do Estado.

100 — A Desvalorizacio do Esterlino, pelo chefe de seccio Luis Gonzaga Fernandes Tavares.
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EMm 1969:

101 —- Conta Geral do Estado — Mecanizagdo da «Conta dos Pagamentosy — 1.° Fase: «Con-
trélen Mecanogrdfico dos Pagamentos — Eliminagdo do «Averbamento», por Dario
Gongalves, director dos Servicos Mecanograficos do Ministério das Finangas.

102 — Simplificacdo Administrativa no Ambito da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

103 — Instrugées para o Processamento de Folhas de Despesa e Requisicbes de Fundos.

104 — Equilibrio e Execu¢do Orgamental, pelo chefe de seccio Joio Maria da Silva.

105 — O Elemento Humano na Vida Profissional dos Funciondrios, pelo chefe de secgio Anto-
nio Leal Telo.

106 — A Preparagio Técnica dos Funciondrios em Face do Desenvolvimento dos Servigos, pelos
primeiros-oficiais Francisco de Jesus Nunes, Joio Maria Serejo e Carlos Neves
Gomes.

107 — Balanga Econdmica Nacional — Suas Determinantes, pelos chefes de seccio Manuel An-
ténio Cordeiro Ferreira e Aires da Graga Baptista.

Em 1970:

108 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios do Estado e Principais Regras a Obser-
var no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas.

109 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Descentrali-
zados do Ministério das Finangas e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo
e no Processamento das Respectivas Folhas.

110 — Tabelas de Abonos e Descoi..os ao Pessoal do Ensino Primdrio e Principais Regras a
Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas.

111 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Descentrali-
zados do Ministério das Obras Piblicas e Principais Regras a Observar no Seu
Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas.

112 — Esbo¢o de Um Balango do Estado por Variagbes Patrimoniais — Sua Aplicagio @ Ge-
réncia de 1969, pelo chefe de sec¢io Fernando Pereira Simdes.

113 — Nova Classificagdo das Receitas e Despesas Publicas, pelo chefe da 5. Reparticdo, Joa-
quim das Neves Santos.

114 — Pesquisa de Novas Técnicas, pelo grupo de trabalho presidido pelo adjunto do Director-
-Geral da Contabilidade Publica, Dr. Sabino Silva da Costa Teixeira.

115 — A Desvalorizagdo do Esterlino —2.* parte. Coordenagdo do chefe de seccio Anténio
Cordeiro de Mendonca Freitas.

Em 1971:

116 — Balango da Tesouraria do Estado. Ensaio com referéncia a 31 de Dezembro de 1969,
pelo chefe de reparti¢io Luis das Neves Alvares.

117 — Instrucées para a Execu¢do do Decreto-Lei n.° 305/71, de 15 de Julho, pelo chefe de Re-
particdo Joaquim das Neves Santos.

118 — Oscilagées Cambiais (0 franco francés e o marco alemio). Coordenacio do chefe de
seccdo Antdénio Crrdeiro de Mendonga Freitas.

119 — Pagamento dos Venci-nentos por Depdsito em Contas Bancdrias & Ordem dos Servidores
do Estado.

120 — Casos Técnicos Esp :ciais—11 vol. Coordenacio do chefe de seccio Luis Gonzaga Fer-
nandes Tavarer.

121 — Pensées.

Em 1974

122 — Modificacbes ao Orgamento Geral do Estado — Elementos destinados a auxiliar a exe-
cucdo do Decreto-Lei n.° 54/72, de 15 de Fevereiro, pelo chefe de secgdio Manuel
Marques de Almeida e pelo primeiro-oficial Manuel Guerreiro Dias.

123 — Contabilidade Nacional-Contabilidade do Estado — Suas Perspectivas na Administracdo
Piblica dos Estados Modernos— NogGes e aspectos gerais, pelo primeiro-oficial Raul
da Concei¢do Rodrigues.
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124 — Adenda aos Apontamentos para Terceiros-Oficiais.

125 — Suplemento Eventual. — Elementos para a boa execucdo do Decreto-Lei n.° 457/72, de
15 de Novembro.

126 — Abono de Familia dos Servidores do Estado — Instrugbes para a sua execucio.

127 — Pensées a Cargo do Ministério das Finangas. Relatado pelo chefe de sec¢do Armando
Furtado Saraiva.

128 — Oscilagdes Cambiais (o franco francés e o marco alemio) — 2.* parte. Coordenacdo do
chefe de secgdo Anténio Cordeiro de Mendonga Freitas.

129 — Instrucbes para a Execucdo do Orgcamento das Receitas do Estado para 1973.

Em 1973:

130 — Balanco da Tesouraria do Estado (Sua Aplicacio a Geréncia de 1970) e Balanco do
Estado por Variacbes Patrimoniais (Sua Aplicagio & Geréncia de 1970), respectiva-
mente pelo chefe de reparticio Luis das Neves Alvares e pelo chefe de secgéo
Fernando Pereira Simdes.

131 — Balanco da Tesouraria do Estado (Sua Aplicacio & Geréncia de 1971) e Balanco do
Estado por Variacées Patrimoniais (Sua Aplicacdo a Geréncia de 1971), respectiva-
mente pelo chefe de reparticio Luis das Neves Alvares ¢ pelo chefe de seccdo
Fernando Pereira Simdes.

132 — A4 Colaboracdo da Direc¢do-Geral da Contabilidade Piiblica na Reforma Administrativa.
(Coordenaciio orientada pelo chefe de repartigio Mario Cambraia, com a colaboragio
do chefe de seccio Manuel Marques de Almeida e do primeiro-oficial Manuel Guer-
reiro Dias.)

133 — Providéncias sobre o Funcionalismo — Marg¢o de 1973.

134 — Novos rumos para alguns sectores da Administracdo Piblica, pelo chefe de sec¢io Manuel
Marques Correia.

135 — Revisdo das Pensbes a cargo do Ministério das Financas. (Relatado pelo chefe da Repar-
ticio do Abono de Familia e das Pensdes, Dr. Jorge Neves.)

136 — Classificacdo Administrativa das Receitas do Estado, pelo chefe da 5.° Reparti¢éo, Joaquim
das Neves Santos.

137 — A Administracdo e o Funciondrio. — Subsidios para um estudo da fungéo publica, pelo
chefe de sec¢iio Alvaro Figueiredo de Melo.

138 — Comunicacéo e Técnicas de Dinamica de Grupos, pelo subdirector de contabilidade Anténio
Leal Telo.

139 — Reunibes — Principios e Prdticas de Condugdo, pelo subdirector de contabilidade José
Manuel da Paz Percira Mendes.

B) Outras actividades
Em 1945:

Palestras profissionais destinadas aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de primeiros-oficiais do quadro da Direccio-Geral da Contabilidade Publica, realizadas no
Instituto Superior de Ciéncias Econémicas e Financeiras.

Em 1946:

Curso de preparagdo dos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de segundos-

-oficiais do quadro da Direc¢io-Geral da Contabilidade Publica.
EM 1948:
Ex-libris do Gabinete de Estudos.

EM 1949:
Cursos de preparacido dos opositores aos concursos para preenchimento de vacaturas de pri-
meiros e segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Piiblica.
Em 1951:

Palestras profissionais destinadas aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de chefes de sec¢do do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.
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Em 1953:

Cursos de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros e segundos-oficiais do quadro da Direccio-Geral da Contabilidade Publica.

Em 1955:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direcgfo-Geral da Contabilidade Pablica.

EMm 1957:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros-oficiais do quadro da Direccfio-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo: «O fundador do Gabinete de Estudos Anténio José Malheiroy,
proferida em 14 de Junho pelo director-geral da Contabilidade Publica, na inauguracio
de uma sala de cursos.

[ Semindrio para opositores ao concurso para chefes de seccio.

EmMm 1958:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

EM 1959:

IT Seminério para apreciagio e discussio do trabalho do primeiro-oficial Lufs Gonzaga Fer-
nandes Tavares, subordinado ao titulo: «Novas perspectivas no dominio da ciéncia das finangas.

Palestra subordinada ao titulo: «Valorizagdo profissional do pessoal da Direcgio-Geral da
Contabilidade Publica», proferida pelo chefe da 12.* Repartigdo, Dr. Henrique Daries Louro.

Coléquio entre os chefes de secgio da Conta sobre métodos de conferéncia de recibos, das
contas de pagamento e averbamento das autorizacdes expedidas.

EMm 1960:

Palestra subordinada ao titulo: «A simplificagio efectuada no orcamento de 1960 nos agru-
pamentos das receitas piiblicasy, proferida pelo chefe da 1. Repartigio Joaquim das
Neves Santos.

Palestra subordinada ao titulo: «O problema da mecanizacdo do processamento dos abonos
dos servidores e pensionistas do Estado», proferida pelo chefe da Reparti¢io Central,
Dario Gongalves.

«Construir o futuro sobre as posi¢Ses conquistadas» — palavras proferidas em 27 de Abril
pelo Dr. Aureliano Felismino, na Sala de Cursos Prof. Doutor Costa Leite (Lumbrales).

Palestras proferidas pelo director-geral da Contabilidade Pidblica da Suica, Dr. Maurice
Heimann.

Coléquio entre os chefes das sec¢des de liquidagiio sobre métodos a seguir na conferéncia de
folhas (das 2. e 3.* classes de despesas) e de requisicdes de fundos.

Em 1961:

Palestra subordinada ao titulo: «Ainda a propésito da valorizacdo profissional do pessoal da
Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica», proferida pelo Dr. Henrique Daries Louro,
como presidente da comissdo de leitura designada para apreciar os trabalhos apresentados
por funcionirios da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo: «Organizacio e métodos — Algumas notas», proferida pelo
chefe da Reparticdo Central, Dario Gongalves.

«Orientacdo do novo programa de concursos e realizagdo das respectivas provasy — palavras
proferidas pelo director-geral da Contabilidade Publica na Sala de Cursos Prof. Doutor
Costa Leite (Lumbrales).
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SessGes de estudo — Encontros, para opositores aos concursos para preenchimento de vaca-
turas de primeiros e segundos-oficiais.

Palestra subordinada ao titulo: «Contabilidade do Estado: Balango (ponto do programa do
concurso para chefes de seccdio)», proferida pelo chefe da 2.* Reparti¢io, Raul da Silva
Baptista.

Palestra subordinada ao titulo: «Classificagio das despesas ptiblicas e a progressio do sector
extraordindrio», proferida pelo chefe da Reparticio da Conta, Joaquim das Neves Santos,
e dirigida aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de chefes de seccio
do quadro da Direccéio-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo: «Alguns subsidios para facilitar o estudo dos seguintes pontos:
Balanca Comercial e Balanca de Pagamentos; Rendimento Nacional (Nogdes)», proferida
pelo chefe da Reparticdo da Conta, Joaquim das Neves Santos, e dirigida aos opositores
ao concurso para preenchimento de vacaturas de chefes de sec¢io do quadro da Direcgio-
-Geral da Contabilidade Publica.

EMm 1962:

Palestra subordinada ao titulo: «Trabalhos dactilograficos — Alguns conselhos para o seu aper-
feicoamento», proferida pelo chefe da Reparticio do Abono de Familia e das Pensées,
Dario Gongalves.

Curso de preparagdo para os aspirantes opositores ao concurso para terceiros-oficiais.

EMm 1965:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direc¢io-Geral da Contabilidade Publica.

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros-oficiais do quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica.

Em 1966:

Coldéquio entre os chefes de sec¢do da Conta sobre revisio e actualizagdo das matérias tra-
tadas nos coléguios de 1959 e 1960.

Sessdo de estudo — Encontro— para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de chefes de secgio.

EM 1968:

Palestra subordinada ao titulo: «Evolu¢do da técnica mecanografica resultante da utilizagdo de
ordenadores electrénicos», proferida por Dario Gongalves, director dos Servigos Meca-
nograficos do Ministério das Finangas.

Em 1969:

Palestra subordinada ao titulo: «Conta Geral do Estado — Mecaniza¢io da conta dos paga-
mentos, 1.* fase: Contréle mecanografico dos pagamentos — Eliminac¢do do averbamento»,
proferida por Dario Gongalves, director dos Servicos Mecanogrificos do Ministério das
Finangas.

EMm 1970:

Curso de aperfeigoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica.

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra do chefe da 5.° Reparticio, Joaquim das Neves Santos, sobre a posigdo dos estudos
da revisdo estrutural do Orgamento Geral do Estado.

Palestra do chefe da 5. Reparti¢do, Joaquim das Neves Santos, sobre a nova classificacio das
receitas e despesas publicas, em projecto, seguida de troca de impressdes.
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Em 1971:

Reunido de trabalho com o director dos Servicos Mecanogrificos do Ministério das Finangas,
Dario Gongalves, a propésito do pagamento de vencimentos por meio de depésito em
conta bancdria e simplificacdes a introduzir no circuito dos vencimentos.

Em 1973:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

C) Publicagdes periddicas

Boletim Confidencial (mensal) —N.°* 1 a 106, referentes aos meses de Junho de 1964 a Margo
de 1973.

Boletim Bibliogrdfico (trimestral) —N.°* 1 a 24, do 2.° trimestre de 1967 ao 1.° trimestre
de 1973.



